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摘  要 
我国的商业银行体系的变革深受世界金融体系变化的影响，随着变化的深入也加剧
了金融行业竞争的持续性。金融服务的发展日趋以客户的需求为中心，为了应对这样的
变化，国内各大商业银行也不断丰富和完善自身的金融产品和服务，这也是各大商业银
行不断提高自身核心竞争力的重要方式。因此，如何通过银行内部有效的绩效考核方式，
促使内部员工积极进取、紧跟时代、为银行的经济效益贡献出更大的力量，并推动银行
自身进入持续健康发展的正确道路，这就成为了一个十分重大的课题。 
客户经理作为银行与客户进行直接沟通的桥梁，是冲在银行拓展业务和利益获取第
一线的关键人员，银行对于他们的考核机制是否完善有效、评价是否公平公正，决定着
他们的工作成效，并且直接影响着银行的经营成果。 
同时，也必须看到，在国内银行业的竞争不断加剧同时，互联网金融、利率市场化
的挑战也愈发严峻，政府和民间对于金融普惠性的要求和期盼也愈发强烈。这些都迫使
商业银行不得不放弃只求规模不计成本的粗放增长，转而以效益优先、兼顾社会责任、
经营模式转型升级等目标作为发展的新需求。故而，原有的一套对于银行内部人员特别
是客户经理人员的绩效考核方式日渐不合时宜，需要更新机制以适应新时代的形势。 
本文将结合笔者在 M银行 X分行的工作经历，以 M银行 X分行的客户经理绩效考核
机制为研究对象，运用问卷调查分析法和访谈法等，分析其执行的现状，指出其存在的
问题和不足，并主要采用平衡计分卡法的设计思路，对绩效考核并尝试提出有针对性的
优化改进建议。 
 
关键词： 商业银行； 客户经理； 绩效考核 
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Abstract 
The reform of China's commercial banking system was deeply influenced by the changes 
in the world's financial system. With the deepening of the reform, the sustainability of 
competition in the financial industry has also increased. The development of financial services 
is becoming more and more customer-oriented. To cope with such changes, the major 
domestic commercial banks are also constantly enriching and improving their own financial 
products and services, which is an important way for commercial banks to improve their core 
competitiveness continuously. Therefore, it has become a very important issue to use effective 
performance assessment methods in the bank to prompt the internal staff to keep up with the 
times, contribute more to the bank's economic benefits and push the bank onto the correct path 
of sustained and healthy development. 
As a bridge between the bank and the customer, the account manager is the key person at 
the forefront of expanding the business and obtaining profits for the bank. Whether the bank 
has a complete and effective assessment mechanism and a fair and square evaluation for the 
account managers determines the effectiveness of their work and directly affects the bank's 
operating results. 
Meanwhile, it must be noted that, in the intensifying competition in the domestic banking 
sector, the challenges of Internet finance and interest rate marketization are becoming 
increasingly grim, and the government and the private sector’s requirements and expectations 
for inclusive finance are growing day by day. These have forced the commercial banks to give 
up the extensive growth which only pursues the scale regardless of the cost, and instead give 
priority to profits with due consideration to the social responsibility, and take the 
transformation and upgrading of business model as a new demand for the development. 
Therefore, the original set of performance assessment methods for internal staff of the bank, 
especially the account manager is increasingly outdated, and the mechanism needs to be 
updated to adapt to the situation of the new era. 
This paper combined the author's experience in X branch of M Bank, took the 
performance assessment mechanism of account manager of X branch of M Bank as the 
research object, used the methods of questionnaire survey and interview to analyze the present 
situation of its application, and pointed out its existing problems and shortcomings. The design 
ideas of the balanced scorecard method were mainly used to put forward targeted optimization 
and improvement proposals for the performance assessment. 
Keywords:  Commercial Bank;   Client Manager;   Performance Appraisal
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 第一章  绪论  
第一节 研究的背景和意义 
一、研究的背景 
在国际上经济全球化、经济一体化的不断深入发展，国内利率市场化、互联网
金融蓬勃兴起之时，我国的商业银行既要面对外资银行进入国内市场的冲击、还要
直面国内商业银行，特别是互联网金融公司的挑战，所面临竞争的形式日益严峻。
在此背景下，商业银行的金融产品与经营理念在金融制度的不断创新后，也以崭新
的形式被引入到日常经营活动当中。同时，市场营销也成为了商业银行的经营核心，
替代了传统的营销方式。在商业银行价值观不断革新之下，以客户为中心的导向已
经越来越成为商业银行的经营理念和共识，因此客户经理制也就在几乎所有的商业
银行当中大力推行。 
银行客户经理作为商业银行的主要业务营销人员，承担着维护旧有客户关系，
拓展新客户资源的任务。在此基础之上还要根据各行自身的产品业务特点，负责为
客户提供全方位的金融服务。不夸张地说，客户经理就是各商业银行业务开疆拓土
的主力军，因此各家商业银行对其倍加重视，客户经理在各商业银行当中的地位都
是十分重要的。相应地，各家商业银行在人、财、物等重大资源分配和奖励政策制
定上，也逐渐加大向客户经理的倾斜力度，为客户经理在市场营销、拓展业务的工
作做好制度和后勤保障。客户经理的工作特性使其自然成为各家商业银行当中收入
水平位居前列的人员，但这些也是需要建立在对于客户经理人群的工作成绩进行公
平合理评价基础之上。 
银行作为知识密集型行业的典型代表，决定了它必须具备先进高效的人力资源
管理体系，才能应对高度专业化的工作内容。特别是随着我国商业银行的不断发展
并与国际金融体系接轨，绩效考核机制也逐渐在所有商业银行中都得以推行。但是，
由于起步较晚，目前我国商业银行的绩效考核机制还不够完善，在与国际上先进的
金融行业、外资银行对比之下，亦存在着不小的差距。不少商业银行客户经理的人
才外流，很大程度上也是归咎于银行自身的绩效考核机制过于严苛、或者是不能够
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很好体现出客户经理或者市场营销人员的自身价值。另外，在薪酬福利的发放上没
有满足被考核对象的心理预期，从而导致员工心生去意。同时，绩效考核机制的不
完善，也会让一些老员工逐渐失去对工作的积极性，没有足够动力去进行客户关系
的维护和业务市场的拓展。这些不利因素也势必会引发客户资源的流失和市场份额
的缩减。 
在这样的情况下，如果能拥有一套相对完善绩效考核机制，首先能够稳定银行
的客户经理队伍，其次还能够留住优秀的人才，第三能够提升员工的工作积极性和
效率，更能够为企业高效管理奠定一个良好基础。 
因此，着手设计一个科学合理、符合实际，并且能让商业银行客户经理队伍紧
跟时代、满足现代金融行业以及经济发展要求的绩效考核体系，对国内商业银行而
言，日渐成为关键课题。 
二、研究的意义 
日益开放的国内金融市场，使得国内银行业面临的竞争也越来越激烈，要想让
商业银行的业务发展不断向前，各大业务板块的联动和创新是关键，也直接决定了
银行的经济效益。 
商业银行对于各板块业务客户经理的绩效考核，都是运用指标来考核他们关键
业务的经营业绩，然后按一定的规则发放相关奖励。此类指标可分为定量指标和综
合能力指标。但是往往这样的考核体系会忽略了公私联动营销、业务风险等经营当
中的不可忽视因素。同时，“唯利是图”的指标考核体系，也会将目光聚焦于眼前的
利润、经营收入等短期收益指标，从而忽视银行的长远综合发展。对于客户经理的
学习与创新，综合素质的提升和培养等，也并未给予足够的重视。对于客户经理的
考核主要就是针对业绩规模指标的完成状况，这是不够全面的，也不利于银行稳健
发展。 
M银行 X分行作为国内大型股份制商业银行的分支机构，也面临着类似的问题和
困境。本文撰写的目的就是针对目前 M 银行 X 分行客户经理考核中存在的问题，结
合本人对其经营状况的调查和对绩效考核理论的学习研究，找出问题根源所在，并
尝试对现有的绩效考核机制进行优化。 
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第二节 国内外的研究现状 
一、国内的研究现状 
总体来看，我国大部分企业的绩效考核机制建设还处在起步阶段。学者张德在
其 2001年撰写的文章指出，对部门内不同工种、不同岗位的工作人员通过对其信息
的收集、对其结果的分析、对其过程的评价和对其传递的反馈的这种管理方式，就
是企业绩效考核的集体表现。绩效考核最重要的特点是全面，仅仅以下属某个分支
机构或某个职能部门为考核对象的绩效考核是不够的，必须将企业中的每一个工作
人员的工作绩效评估也包含其中，还必须包括对企业管理者的评估与考核。一个健
全的企业，它的人力资源部门就应该在日常工作当中，建立起一套完善的绩效考核
机制，这当中统一而明确的工作目标和评定标准必须得以设立，这样才能准确及时
地对不同分支的员工工作成效进行评判。[1]  
“市场经济的发展离不开金融这个核心要素，必须要做好金融风险的预防才能
有效提高资产质量和经济效益。”针对商业银行在国内金融体系中的重要地位，学者
吴峰（2003 年）在他的文章中综合评价了国内商业银行的经营现状，强调要不断加
强国内商业银行的经营管理能力；并在分析了我国商业银行绩效评估体系的基础上
指出，必须学习和借鉴国外商业银行成熟的绩效考核机制，根据国内商业银行的实
际情况，建立起一套符合国内基本现状的商业银行绩效考核机制和管理办法。[2]学者
高涛(2013 年)指出，我国商业银行应该改变传统的管理观念，从根本上改善绩效管
理方式，更应该提高绩效管理在其日常管理中的位置。[3]  
对于商业银行应该如何进行绩效考核指标的设计运用，陈瑶瑜（2017 年）在她
发表的文章中指出，根据商业银行自身的特性和当今金融行业的发展趋势，需要综
合运用平衡计分卡（BSC）、360 度绩效考评、关键业绩指标(KPI)等方法来进行全面
的考虑。因为，随着信息化管理技术的广泛应用，商业银行经营管理理念发生了巨
大的变革，由注重短期经营目标向统筹兼顾长短期经营目标发展，并且用价值最大
化取代了利润最大化目标。这也使得商业银行的考核指标设计由原来的纯财务绩效
转变为以财务指标为主，非财务指标为辅的综合绩效考评体系，从短期经营业绩和
长期发展战略、从收益和风险、从主观和客观方面综合衡量、评价商业银行的经营
业绩；考评人由单一向多维考核发展，激励导向由片面向全方位、多角度转变。全
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方位、多维度、综合平衡的绩效考核将误差减到最低，才能使考核结果更加全面、
科学、公正、有说服力。[4]  
二、国外的研究现状 
1840 年之后，西方世界的绩效考核机制开始运用到日常实践当中，并在探索中
不断完善，理论的创新也未曾间断。评价的维度也由单一演变为全面，对于组织中
的高层管理能力也有了相应地考核机制研究。虽然对于绩效考核的理论研究，并未
形成一致的方向，但对于绩效考核能够改善组织的经营管理现状的观点，已被实践
所证明，也被大家所接受。在这当中，考核的结果会受到许多因素，特别是人为因
素的干扰。要知道，在绩效评估人员的专业程度不足、评价不够认真时，会极大影
响考核的准确度。外国学者 Landy & Farr在他们的文章中就指出，要避免这样的状
况发生，应该在绩效评价的标准化上多下功夫，提升评价的准确性。 [5]  绩效考核
的执行当中，考核发起者对整个考核的结果而言，是十分重要的一环。Ilgen对此的
研究表明，绩效考核是针对关键业务指标进行定期评价，得出业务取得成绩的好坏。
在此过程中涉及到信息的收集，对收集到的信息还需要有规律性的管理过程相配套，
依据这些信息对不同员工之间进行对比分析，并给与表现好坏的评价。[6] Cleveland
的研究表明，企业开展日常的人力管理，人力资源部门离不开绩效考核的结果反馈。
因为绩效考核指标所反映出的业务成绩和日常表现，都将成为员工薪酬职级调整和
岗位匹配程度的重要依据。[7] 罗伯特•卡普兰和戴维•诺顿对绩效考核方法的研究又
比前人跨越了一大步，“平衡计分卡”最先由他们提出。该方法的创新之处在于，让
企业管理者通过四大维度来考核员工的综合素质。企业通过对内部的财务管理、部
门的运作流程、客户角度、员工的学习与成长的考核，来对企业的经营状况进行综
合考评。在此基础上，结合行业与市场的趋势，对企业的发展前景作有依据的判断，
同时能够将企业员工的个人目标与企业的战略目标紧密地联系在一起。 
而国外学者对于商业银行绩效管理方面的研究，也有许多值得我们借鉴的地方。
Roster在他 2012年的研究当中指出，银行各部分绩效要以员工的绩效为基础，只有
员工个人的绩效得到实现才能确保银行各部门整体绩效的实现。因此，银行在日常
的管理活动中要注重员工的满意度，在做好这个前提的基础上，就能够促进员工绩
效任务的完成，从而确保银行整体绩效的完成。[8] Torrington and Hall (2014年)
提出，银行对员工的工作绩效进行评价时，检察环节是必不可少的而且也是绩效考
核是否准确的重要环节，且指出沟通应当贯穿于整个绩效管理的全过程。员工绩效
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的评价主要包括对员工的指导、鼓励、控制、回报四个方面。 [9] 
我国的商业银行有自身所处的特殊环境，近几年来由于对绩效考核机制不够重
视，特别是对于以人为本的绩效考核理念没有很好地落到实处，导致许多商业银行
出现了人才流失的现象。但是，简单地照搬国外的绩效管理经验，也是不可行的。
我国的商业银行需要的是在认真分析自身发展现状的前提下，结合能为自己所用的
国内外成功管理经验，不断完善和设计出科学合理的绩效考核指标体系，从源头上
解决我国商业银行考核体系存在的问题。 
第三节 研究的思路和文章主要框架 
一、研究的思路 
    本文首先对国内外关于绩效考核及主要方法、商业银行的性质和特征、客户经理
绩效考核机制和管理办法等方面的已有研究进行回顾，并对其进行总结和梳理；其
次，将对文章中将要出现的一些名词及概念进行解释，同时对绩效考核的理念进行
论述和分析，为银行客户经理绩效考核建立理论基础；第三，根据本文主要研究对
象 M 银行 X 分行的实际情况，并结合其现行的客户经理绩效考核办法，对其进行分
析；之后归纳出 M 银行 X 分行客户经理考核办法所存在的问题，并找出导致这些问
题的原因；第五，基于前文分析，尝试提出解决该绩效考核办法所存在问题的思路
和具体措施，并形成对其绩效考核办法优化的方案和保障的措施；文章最后，是全
文的小结。 
二、文章的主要框架 
本文的主要框架如下： 
第一章为绪论。阐明写作本文的背景和意义所在，说明国内外对相关问题的研
究现状，介绍本文的研究思路和主要研究框架，并提出文章的创新点和不足。 
第二章为理论综述。此章主要是对文章中将要出现的一些主要概念和名词做出
解释，接着是对绩效考核的流程和本文进行绩效考核优化主要采用的方法——平衡
计分卡的介绍与归纳。 
第三章为 M 银行 X 分行绩效考核的现状分析。这一部分首先是对该银行的发展
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现状做一个概述，介绍分析其客户经理队伍和绩效考核的现状。接着找出 X 银行 M
分行客户经理考核的主要问题、并进一步找出产生问题的根源。 
第四章为 M 银行 X 分行客户经理绩效考核的优化。对 M 银行 X 分行客户经理绩
效考核现状与问题分析的基础上，主要使用平衡计分卡，尝试提出对该考核的优化
建议。 
第五章为结论。即对全文进行概括与总结，得出本文经过各项分析与论证后得
出的结论，分析文章的不足与局限性，并在此基础上提出银行客户经理绩效考核需
要进一步研究的方向。 
第四节 研究的方法 
本文的目的是在理论与实际、实证与分析相结合的基础上，找出 M 银行 X 分行
现存绩效考核的问题与不足，并主要采用平衡计分卡的设计思路尝试对其提出优化
设计。 
因此本文在研究方法上，主要采用了文献研究法、实证研究法、个体访谈法、
问卷调查法、定量分析法、定性分析法等方式，获取相关资料、被访谈人员的直观
感受和问卷调查的有关数据，并在此基础上找出问题所在，进而设计出相对应的优
化方案。 
首先是文献研究与实证研究相结合。通过对国内外关于本文研究主题的相关文
献及研究成果的大范围的阅读和资料搜集，在较为深入和全面了解商业银行绩效考
核相关论述和客户经理的绩效考核方法之后，梳理出了当前我国商业银行客户经理
绩效考核中存在的问题。根据本人在股份制商业银行的工作经验和切身感受，提出
以平衡计分卡（Balanced Score Card）为基础，从四大维度（财务角度、客户角度、
内部经营角度、学习和成长角度）出发，提出完善现有绩效考核的方法，并将优化
完善后的的绩效考核与现有的绩效考核进行对比和分析，增强研究成果的说服力。 
其次是个体访谈与问卷调查相结合。为了增强本文研究的现实意义和实际效用，
本人对 M 银行 X 分行的客户经理及相关部门负责人进行了个别访谈，通过访谈的方
式了解他们对现行客户经理考核办法的看法和意见。同时结合批量发放问卷调查，
收集相关数据信息，通过对数据的整理、归纳、统计和分析，进一步提炼出银行员
工对绩效考核办法存在问题和不足的共识，并针对这些方面的内容，制定出完善和
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改进措施，从而设计出更有利于银行健康稳定发展的客户经理绩效考核办法。 
第三是定性分析与定量分析相结合的方法。本文选取了与客户经理绩效考核相
关的数据进行统计分析、综合效益分析，但同时也对绩效考核理论研究和客户经理
的绩效考核指标体系方面也采用了定性分析法进行分析和研究。 
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第二章  理论综述 
第一节  相关概念界定 
一、商业银行 
所谓商业银行，就是指具有综合性服务功能的，同时是以包括贷款为主的金融
资产和存款为主的金融负债为对象，进行经营活动，并能够创造信用的金融企业。 
（一） 商业银行的产生和发展 
商业银行起源于古代银钱业。在西欧，很早就有关于古代银钱业的记载。例如
位于两河流域的古巴比伦文明，早在公元前 21世纪，位于当地的寺庙当中就有关于
此方面的记载。在欧洲大陆上，公元前 6 世纪的希腊寺庙也有对于金银细软等售出
放贷的记载。 
近代银行产生于中世纪的意大利。地处欧洲贸易中心地位的意大利，尤其在其
商业贸易活动最为发达的威尼斯等城市就出现了为各大商户和个人提供存、贷、汇
等业务服务的专门机构。16 世纪西欧开始进入资本主义时期，在当时世界商业中心
的威尼斯建立了威尼斯银行，这也成为历史上首先以“银行”命名的信用机构和最
早出现的近代银行。1694 年，为了满足资本主义工商业发展的需要，在英国政府支
持下由私人创办的历史上第一家股份制商业银行——英格兰银行成立。 
“商业银行”这个一般化概念，在西方不同的国家，所赋予的称谓也各不相同。
比如，美国称为“州银行”、“国民银行”，英国则称其为“存款银行”，而亚洲国家
日本则以“地方银行”、“城市银行”来命名。不仅如此，由于西方各国政治、经济
发展的不平衡，各国实行的银行制度不尽相同，加上商业银行产生的条件各异，业
务经营范围和特点都存在着一定的差别，但从商业银行的发展历史看，大致有两种
类型：1、单一融通、用于商业的短期资金——英国型；2、综合融通资金——德国
型。 
（二） 商业银行的职能 
商业银行作为经营货币信用业务的特殊企业，在其业务经营活动中客观上发挥
着信用中介、支付中介、信用创造、金融服务等四个职能： 
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